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РЕСУРСНІ АСПЕКТИ
Розглянуто підходи до визначення сутності поняття «цінність» та проаналізовано взає-
мозв’язок ціннісно-орієнтованого управління із сучасними положеннями ресурсної теорії
у контексті її еволюції. Досліджено механізм формування цінності з точки зору створен-
ня конкурентних переваг на засадах управління ресурсами підприємства. Запропонова-
но вважати цінність інтелектуальним ресурсом, який здатний забезпечити гармонізацію
інтересів стейкхолдерів підприємства та високу результативність його діяльності на ос-
нові економічного зростання.
Рассмотрены подходы к определению сущности понятия «ценность» и проанализиро-
вана взаимосвязь ценностно-ориентированного управления с современными положе-
ниями ресурсной теории в контексте ее эволюции. Исследован механизм формирова-
ния ценности с точки зрения создания конкурентных преимуществ на основе
управления ресурсами предприятия. Предложено считать ценность интеллектуальным
ресурсом, способным обеспечить гармонизацию интересов стейкхолдеров предприя-
тия и высокую результативность его деятельности на основе экономического роста.
Approaches to definition of value are presented and relationship between value-based
management and the modern resource theory in the context of its evolution is analyzed. The
mechanism of forming value in terms of creating competitive advantages based on enterprise
resource management is studied. It is suggested to consider value as an intellectual resource
capable of ensuring harmonization of interests of enterprise’s stakeholders and high level of
firm performance on the ground of economic growth.
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Постановка проблеми. У сучасних динамічних і висококонкурентних умовах
актуалізувалися пошуки критеріїв та цільових орієнтирів, здатних гармонізувати
інтереси всіх учасників економічних відносин. У цілому дослідниками у всьому
світі прийнято одним з таких індикаторів вважати категорію цінності, яка виступає
універсальним критерієм, що відповідає інтересам всіх стейкхолдерів підприємства
та може виступити ключовою детермінантою його стійкого і ефективного функціо-
нування. Це обумовлює необхідність більш глибокого дослідження особливостей
ціннісно-орієнтованого управління діяльністю підприємств.
Аналіз останніх джерел та публікацій. Поняття цінності та пов’язаних з нею ха-
рактеристик ціннісно-орієнтованого підходу до управління продовжують залишатися
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дискусійними питаннями. Ключовою причиною цього є неоднозначне тлумачення са-
мої цінності, що призвело до існування двох дослідницьких традицій у цій сфері. Пе-
рша пов’язана з трактуванням цінності як синоніма вартості бізнесу. Зокрема ряд до-
слідників (О. Г. Мендрул, Д. Л. Волков, О. Г. Гордєєва) становлення та розвиток
«ціннісно-орієнтованого менеджменту» пов’язують з роботами А. Рапапорта (Creating
Shareholder Value, 1986 р.), відштовхуючись від терміну «управління, орієнтоване на
вартість», запропонованого Д. Мактаггартом. Даний підхід до управління компанією
отримав в англомовній літературі назву Value-Based Management (VBM), а в україно-
мовній - управління вартістю (цінністю) компанії, або вартісно-орієнтований менедж-
мент. В основі концепції VBM лежить визнання того, що головною фінансовою метою
бізнесу є зростання його цінності для власників (акціонерів). Відповідно, всі управлін-
ські рішення повинні бути спрямовані на досягнення даної мети. Необхідно відзначи-
ти, що створена вартість (цінність) за даного підходу призначається в першу чергу
власникам підприємства, які визнаються основними постачальниками капіталу. Таким
чином, акцент у цій концепції більшою мірою ставиться на фінансові результати та
управління факторами (драйверами) створення вартості. На нашу думку, такий підхід
у сучасних умовах не можна вважати універсальним в силу недостатньої уваги іншим
стейкхолдерам підприємства.
Другий підхід представляє сукупність відносно незалежних теорій, присвячених
дослідженню ролі і механізмів створення цінності в економічних трансакціях. Так,
до них можна віднести «Шкалу цінностей» (М. Рокич, 1973), «Концепцію ланцюж-
ка створення цінності» (М. Портер, 1985), «Концепцію ланцюжка “засіб-
результат”» (Дж. Гутман, Т. Рейнольдс, 1988), «Теорію цінностей споживання»
(Дж. Шет, Б. Ньюмен, Б. Гросс, 1991), «Концепцію багатоступінчастого аналізу
цінностей» (П. Валлетті-Флоренс, П. Пеллеманс, 1994) та інші. Також до цього на-
прямку слід віднести наукові спроби, які актуалізувалися в останні роки, пояснити
механізм створення цінності в системі досягнення «балансу інтересів» для всіх
стейкхолдерів підприємства, якими, крім власників, є персонал, профспілки, поста-
чальники ресурсів, споживачі, держава, місцеві органи влади, банківські, страхові,
фінансові та дослідницькі компанії, а також всі інші «утримувачі інтересів» бізне-
су. Очевидно, що цінність в концепції балансу інтересів буде категорією більш
складною, багаторівневою і, можливо, суперечливою, так як вона буде поглинати
протилежні інтереси, наприклад, збільшення прибутку може конфліктувати із зрос-
танням заробітної плати і розміром податкових виплат.
Постановка завдання. Одним з перспективних наукових і прикладних дослід-
ницьких напрямів є аналіз синергії ціннісно-орієнтованих принципів управління та
сучасної ресурсної теорії, взаємозв’язку їх основних категорій та механізмів забез-
печення ефективної економічної діяльності на цій основі.
Виклад основних результатів дослідження. Трансформація бізнес-філософії
сучасного підприємства на засадах привнесення в його діяльність положень цінніс-
но-орієнтованого управління уможливлює формування стійких конкурентних пе-
реваг. На основі дослідження сутності конкурентної переваги А. А. Семенчук [1,
с. 5] зроблено висновок, що вона не може розглядатися без визначення цінності,
яку створює підприємство для своїх стейкхолдерів. Аналіз теорій конкуренції до-
зволив визначити конкурентну перевагу як цінність, створену підприємством, яка є
вищою, ніж у конкурентів, і забезпечує підвищення економічної ефективності за
рахунок постійного пошуку нових можливостей і швидкої адаптації до змін умов
конкурентної боротьби. Такий підхід дозволив виділити внутрішні причинно-
наслідкові зв’язки конкурентних переваг, тобто розглядати їх як результат і як при-
чину. В умовах здійснення підприємницької діяльності відбувається процес фор-
мування конкурентної переваги в результаті реалізації концептуальних змін у дія-
льності підприємства. У даному випадку конкурентна перевага проявляється як
результат певних дій. Далі конкурентна перевага вже розглядається як причина по-
дальших змін, так як, створивши її, підприємство отримує вигоди в певній сфері
функціонування. У такому контексті конкурентна перевага через її подвійний хара-
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ктер виступає складовою частиною процесу створення цінності, в сукупності фор-
муючи механізм ціннісно-орієнтованого управління діяльністю.
Теорія стейкхолдерів стверджує, що при досягненні цілей діяльності організації
слід брати до уваги інтереси різних зацікавлених сторін, які будуть представляти
певний тип неформальної коаліції. Між стейкхолдерами можуть існувати різні від-
носини, які не завжди носять характер співробітництва, збігу інтересів, і можуть
бути конкурентними. Однак усіх стейкхолдерів можна розглядати як єдине супере-
чливе ціле (своєрідна «коаліція впливу» чи «коаліція учасників бізнесу»), рівноді-
юча інтересів частин якого буде визначати траєкторію розвитку організації [2].
У сучасному вигляді концепція стейкхолдерів отримує поширення з середини 80-х
років XX століття, коли опубліковано роботу Р. Фрімена «Стратегічний менеджмент:
концепція зацікавлених сторін». Ідея Р. Фрімена полягає в представленні фірми, її зов-
нішнього і внутрішнього оточення, як набору зацікавлених у її діяльності сторін, інте-
реси та вимоги яких менеджери повинні брати до уваги і задовольняти. Саме теорія
стейкхолдерів містить в собі універсальний підхід до ведення бізнесу, який може ство-
рювати наукове підґрунтя ціннісно-орієнтованого управління, оскільки «Бізнес — це
лише частина об’єднаного мораллю світу, в якому ми живемо» [3].
За умов турбулентного конкурентного середовища, місію пошуку джерел вижи-
вання, постійного оновлення та лідерства компаній виконала теорія управління ре-
сурсами, запропонувавши новітню логіку економічного аналізу. Насамперед це
пов’язане із фокусуванням ресурсного підходу на механізмах зростання підприємс-
тва на основі внутрішніх унікальних конкурентних ресурсів, а також із викорис-
танням відносно нових підходів до аналізу цих питань. На сьогодні сучасні конце-
пції ресурсної теорії знаходяться в епіцентрі уваги дослідників, а основні її
категорії — активи, ресурси, компетенції та організаційні здатності є предметом
підвищеного наукового інтересу.
Саме у зв’язку з необхідністю пояснити природу стійких конкурентних переваг
підприємства виник ресурсний підхід, основи якого закладено публікацією в
1959 р. праці Е.Пенроуз «Теорія зростання фірми», де було обґрунтовано ідею ви-
значальної ресурсної складової економічної ефективності підприємства. Подаль-
ший розвиток ресурсної теорії пов’язаний з роботами Дж. Барні, Б. Вернерфельта,
Р. Гранта, Р. Рамельта, Д. Тіса, Г. Хемела, К. Прахалада та ін.
Важливо відзначити, що у західній літературі поширеною є думка, що термін
«ресурси» використовують для характеристики практично всього, що дозволяє під-
приємству створювати і реалізовувати стратегії, які сприяють підвищенню його
ефективності на відміну від поширеного на пострадянському просторі використан-
ня категорії «ресурси» в іншому, більш традиційному значенні — як запаси або
джерела певних економічних благ. На думку одного з видатних дослідників ресур-
сної теорії Д. Дж. Тіса, ресурсами слід вважати «специфічні стосовно фірми акти-
ви, які важко, якщо взагалі можна, імітувати» [4, с. 147].
Стратегічний аналіз процесу створення цінності в рамках ресурсного підходу
полягає в оцінюванні ресурсів і здатностей підприємства з точки зору створення
його конкурентних переваг на існуючому та майбутньому ринках. Ресурси з пози-
цій їх цінності для підприємства можуть набувати різних форм. Конкурентна пере-
вага, пов’язана з володінням цінним ресурсом, дозволяє підприємству функціону-
вати ефективніше за рахунок розвитку унікального по відношенню до конкурентів
набору ресурсів та використання його у в управління економічним зростанням. При
цьому ресурси не можуть бути оцінені самі по собі, оскільки їх цінність визнача-
ється у процесі взаємодії з ринковими силами.
На сьогодні виділяють три етапи в розвитку ресурсних концепцій. Перший етап
— виникнення і розвиток так званої класичної ресурсної концепції — пов’язують з
Дж. Барні, який власне пояснив природу стійкої конкурентної переваги на ресурсній
основі та сформулював вимоги до ресурсів, які її визначають, назвавши їх «VRIO-
якостями»: цінність (Value), що полягає в володінні ресурсами, які дозволяють під-
тримувати високу ефективність діяльності; рідкісність (Rarity), оскільки ресурси, які
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є у більшості конкуруючих фірм, не можуть бути джерелами стійкої конкурентної
переваги; неможливість копіювання ресурсів (Imitability); організованість (Organiza-
tion) у значенні «вмонтованості» ресурсів у механізм діяльності підприємства.
Другий етап пов’язаний із виникненням концепцій ключових компетенцій та
динамічних організаційних здатностей, які суттєво розширили трактування ресур-
сів як економічної категорії за рахунок додавання елементів внутрішнього похо-
дження, що значно модифікують зміст цього поняття — організаційні здатності,
компетенції, рутини.
Формування організаційних здатностей — це результат складних зв’язків нави-
чок, ресурсів та акумульованих знань. Незважаючи на існуючі відмінності у визна-
ченнях і незалежно від галузевих, функціональних і технологічних особливостей
організаційних здатностей, у сучасній літературі є консенсус з приводу їх загаль-
них характеристик, якими прийнято вважати:
— по-перше, здатності, як правило, мають цінність для діяльності організації зі
створення різних продуктів і на різних ринках;
— по-друге, здатності є вбудованими в організаційні рутини1 і тому можуть
зберігати своє значення, якщо окремі працівники залишать організацію;
— по-третє, за суттю здатності є неявними, тобто їх важко викласти у вигляді
алгоритмів поведінки або операційних процедур.
Важливим дискусійним питанням є уточнення співвідношення понять «здатності»
та «компетенції». Існуючі наукові точки зору визначають їх у діапазоні від взаємоза-
мінних до диференційованих категорій. В. Катькало вважає, що їх можна використо-
вувати як синоніми, але при цьому існують три різних випадки буття здатностей. По-
перше, здатності можуть бути пов’язані з однією з функціональних галузей менедж-
менту (наприклад, уміння у просуванні брендів, управління виробництвом, закупка-
ми). Інший випадок — вони можуть бути пов’язані з конкретними технологіями або
типами продуктів. Саме цей тип здатностей перебуває в центрі уваги концепції ключо-
вих компетенцій К. Прахалада і Г. Хемела. По-третє, можуть мати місце здатності ор-
ганізації в координації різних видів діяльності або взаємозв’язків між елементами лан-
цюга створення цінності. Проте, на думку В. Катькала, найбільший потенціал для
розвитку підходу має точка зору, за якої «…одне з понять використовують для опису
феноменів, які розуміються під іншим поняттям, а саме: компетенції є комбінаціями
здатностей, або здатності є механізмом реконфігурації компетенцій» [5, 348].
Концепція К. Прахалада і Г. Хемела є основною інтелектуальною платформою
підходу, який надає пріоритетного значення компетенціям організації у стратегіч-
ному управлінні. Конкретизуючи поняття організаційних здатностей, автори вико-
ристали його для «опису здатностей координації та інтегрування ресурсів у товари
і послуги» [6, 282] і назвали їх компетенціями. У теорії стратегічного управління
компетенції розглядають як сукупність навичок, знань, ноу-хау, ресурсів і техноло-
гій окремих підрозділів і функціональних напрямків організації, що забезпечують
високий професіоналізм у певних видах її діяльності, якого досягають у результаті
тривалого навчання і накопичення досвіду.
Отже, з розвитком ресурсної теорії з’явилося усвідомлення того, що самі по собі
ресурси не є продуктивними. Лише наявні у підприємства організаційні здатності та
ключові компетенції до здійснення певних бізнес-процесів і використання у них ре-
сурсів стають основою конкурентоспроможності. Їх цінність для підприємства зростає
тоді, коли вони ефективно використовуються у діяльності, а також, коли створюються
їх нові комбінації. Це призвело до переходу до наступного (третього) етапу у розвитку
ресурсної теорії, ядром якого стали концепції ресурсних переваг та асиметрій.
Сам факт володіння ресурсами та можливостями щодо їх використання і відтво-
рення не є обов’язковою умовою успіху підприємства. Важливим є винайдення са-
ме тих ресурсів, яких не має жодний з конкурентів, тобто асиметрій, і лише вони
                     
1 Схеми дій, які повторюються, здатні забезпечувати стабільне функціонування організації, і які складаються
з певним чином вибудованих ієрархічних операцій — від основних, які виконують робітники, до тих, що вико-
ристовує менеджмент в управлінських процесах.
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здатні забезпечити стійку конкурентну перевагу. Джерелами асиметрії є такі нави-
ки, процеси або активи, якими конкуренти не володіють та які не можуть швидко
скопіювати, імітувати чи придбати на ринку. На цьому етапі розвитку ресурсної
теорії фокус в управлінні ресурсів зміщується на створення, розвиток і захист ре-
сурсів та їх комбінацій, що мають стратегічний характер для підприємства.
Економічним ефектом від управління ресурсами є отримання монопольних, рікар-
діанських, шумпетеріанських та відносинних рент. При їх аналізі важливо відмітити,
що класична ресурсна концепція використовує у своєму категоріальному апараті пере-
важно рікардіанські ренти — доходи від використання підприємством унікальних ре-
сурсів, яке перетворює їх у свої конкурентні переваги. Концепції ключових компетен-
цій і динамічних здатностей передбачають, що підприємства отримують
шумпетеріанські ренти за рахунок кращого використання ресурсів у бізнес-процесах і
формуванні їх нових комбінацій завдяки організаційним здатностям і компетенціям.
Відносинні ренти виникають в результаті міжфірмових довгострокових відносин і
є наслідком міжорганізаційних конкурентних переваг: спеціалізовані активи, сфор-
мовані в процесі взаємодії фірм-партнерів; спільне використання знань; взаємодопо-
внюючі ресурси та здатності; ефективне управління. Можна стверджувати, що саме
отримання відносинних рент максимально зближає ресурсну теорію з потребами
ціннісно-орієнтованого управління підприємством. Ця гіпотеза базується на таких
припущеннях. По-перше, цінність підприємства, яка в результаті забезпечує йому
конкурентні переваги, є по суті видом інтелектуальних ресурсів, природа якого мак-
симально наближена до нематеріальних активів. По-друге, для гармонізації інтересів
стейкхолдерів генерування цінності на підприємстві реалізується шляхом забезпе-
чення високої результативності на основі стабільного економічного зростання. По-
третє, індикаторами цінності для стейкхолдерів підприємства є низка показників, що
відображають урахування їх інтересів, при цьому найголовнішим є додана вартість.
Окрім останньої, вимірювання цінності на конкретному підприємстві може забезпе-
чити система ключових показників ефективності, сформованих з урахуванням функ-
ціональних, галузевих, регіональних та інших чинників. Отже, сучасне застосування
ресурсного підходу у ціннісно-орієнтованому управлінні переважно фокусується на
аналізі здатностей підприємства забезпечувати унікальність його ресурсів, і на цій
основі, дотримання результативності та генерування доданої вартості.
Зарубіжні економісти обґрунтовують поділ ресурсів на дві групи: доступні (ко-
реневі) ресурси та ресурси, що створюють вартість і сприяють досягненню страте-
гічних показників ефективності, створюючи стійкі конкурентні переваги. Доступ-
ними ресурсами є основні активи підприємства, що забезпечують його операційну
діяльність. Кожне підприємство має доступ до тих самих базових ресурсів, як і йо-
го конкуренти, проте підприємства різняться між собою методами управління та-
кими доступними ресурсами. Доступні ресурси використовуються для накопичення
ресурсів іншого типу — стратегічного, і саме цей процес становить цінність для
стейкхолдерів. Відповідно, для забезпечення ефективного управління ресурсами і
створення цінності підприємству необхідно підтримувати у ресурсному портфелі
високу частку стратегічних ресурсів, підвищувати стратегічну значимість інтелек-
туальних ресурсів та здійснювати пошук нових ресурсних комбінацій.
З метою формування стійких конкурентних переваг і забезпечення високої цін-
ності — у першу чергу, споживчої, але ці положення у повній мірі можна викорис-
тати і для забезпечення створення цінності іншим стейкхолдерам- виділяють п’ять
основних напрямків управління ресурсами [7]:
по-перше, акумулювання стратегічних ресурсів на ключових довгострокових ці-
лях та елементах ланцюжка створення цінності;
по-друге, підтримка оптимального рівня накопичення ресурсів, які можуть стати
стратегічними (в основному, ресурси нематеріального характеру);
по-третє, збільшення доданої вартості, створюваної підприємством шляхом до-
повнення ресурсів одного стратегічного статусу ресурсами іншої категорії (взаємо-
доповнюваність);
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по-четверте, збереження і захист ресурсів із високим стратегічним статусом;
по-п’яте, скорочення тривалості періоду відтворення ресурсів із низьким рівнем
стратегічного статусу для забезпечення ресурсної рівноваги.
Дослідники називають економіку XXI в. економікою знань, в якій цінність ство-
рюється не стільки фізичними та фінансовими ресурсами, скільки інтелектуальни-
ми можливостями і нематеріальними активами. Як бачимо, даний висновок у по-
вній мірі підтверджується й ресурсної концепцією. Але власне і створювана
цінність стає інтелектуальним ресурсом, який дозволяє підприємствам отримувати
відносинні ренти за рахунок фокусування на процесах генерації доданої вартості,
забезпечення високої результативності та економічного зростання.
Висновки з проведеного дослідження. Дослідження особливостей ціннісно-
орієнтованого управління є перспективним науковим завданням з огляду на необ-
хідність перегляду цільових критеріїв розвитку бізнесу за сучасних умов господа-
рювання. Це, в свою чергу, потребує аналізу теоретико-методологічного підґрунтя
функціонування підприємств на ціннісних засадах, визначення складу та взаємо-
зв’язку основних теорій, що визначають такий тип функціонування, а також їх вне-
ску у формування системи наукових знань у зазначеній області.
Теоретичне і практичне значення роботи полягає в аналізі особливостей впливу ре-
сурсної теорії на генерацію цінності на підприємстві та можливому відображенні цьо-
го процесу на формуванні конкурентних переваг. Цінність може розглядатися як інте-
лектуальний ресурс, який відображає інтереси стейкхолдерів підприємства.
Перспективи подальших досліджень у цьому напрямі пов’язані з аспектами вимірю-
вання цінності, ідентифікацією характеристик ціннісно-орієнтованого управління,
уточненням взаємозв’язку з теоріями результативності та економічного зростання.
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